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1 ÚVOD 
Předkládaná disertační práce se týká problematiky benchmarkingu, konkrétně se 
omezuje na benchmarking, jako nástroj rozhodování managementu podniku. 
Základním věcným záměrem práce je navrhnout metodiku provádění 
benchmarkingu v malých a středních firmách v souvislosti se strategickým řízením 
ve smyslu zvyšování konkurenceschopnosti a výkonnosti podniků. 
Právě proto, že v současné době benchmarking proniká do povědomí nejen 
u velkých podniků, se tímto tématem zabývám. Nastává období, kdy malé a střední 
podniky musí obstát v konkurenčním boji s velkými podniky o své zákazníky 
a konkurenční prostředí je nemilosrdné. Vzniká tedy prostor a potřeba zabývat se, na 
úrovni malých a středních podniků, benchmarkingem. Jsou však tyto podniky 
připraveny pro zavádění a provádění benchmarkingu? Existuje metodika, která by 
byla vhodná pro malé a střední podniky? Právě těmito otázkami se autorka zabývá 
v rámci vědecké práce a při svém bádání zjišťuje nepřítomnost takové metodiky.  
Předkládaná disertační práce je zaměřena zvláště na tvorbu chybějícího 
metodického postupu pro zavádění a provádění benchmarkingu v malých a středních 
podnicích.  Součástí této metodiky je také odpověď na otázku, zda jsou podniky 
připravené. Využití uvedených modelů pro posouzení vhodnosti zavádění 
a provádění benchmarkingu v podniku je podstatnou součástí navrhované metodiky, 
která slouží používání jako nástroj strategického rozhodování managementu. 
 
2 STANOVENÍ VÝCHODISEK A CÍLŮ DISERTAČNÍ 
PRÁCE 
 
2.1 VÝCHODISKA DISERTAČNÍ PRÁCE 
 
Disertační práce je zaměřena na problematiku benchmarkingu se zaměřením na 
malé a střední podniky, neboť v současné době narůstá nejen všeobecné povědomí 
o této tématice, ale nutnost provádět benchmarking právě na úrovni malých 
a středních podniků.  
Malé a střední podniky však samy o sobě nemají s benchmarkingem zkušenosti 
a nemohou si například dovolit zaměstnávat a školit více zaměstnanců, kteří by se 
touto oblastí zabývali a plnili. Vzniká tedy potřeba navržení metodiky, která by byla 
vhodná pro malé a střední podniky. 
Tato skutečnost podpořila myšlenku vytvořit metodiku, která je nástrojem 
rozhodování managementu podniku na strategické úrovni. 
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2.2 CÍLE DISERTAČNÍ PRÁCE 
 
Hlavním cílem disertační práce je navrhnout metodiku zavádění a provádění 
benchmarkingu v malých a středních podnicích. 
 
K naplnění hlavního cíle práce je nutné uskutečnit následující dílčí cíle: 
 identifikovat klíčové procesy/oblasti benchmarkingu, 
 identifikovat klíčové interní ukazatele benchmarkingu,  
 sestavit model posouzení vhodnosti pro zavádění a provádění 
benchmarkingu v podniku, který je používán jako nástroj strategického 
rozhodování managementu, 
 navrhnout navazující etapy vedoucí k úspěšné implementaci 
benchmarkingu v podniku.  
 
Výsledkem práce je metodika zavádění a provádění benchmarkingu v malých 
a středních podnicích, na jejímž základě dokáže management posoudit výkonnost 
daného subjektu ve srovnání s ostatními podniky a následně přijmout opatření 
vedoucí ke zlepšení jeho stávající výkonnosti a postavení na trhu. Metodiku 
a navržený model posouzení vhodnosti pro zavádění a provádění benchmarkingu 
v podniku může používat i poradenská společnost. 
 
3 SOUČASNÝ STAV ZKOUMANÉ PROBLEMATIKY 
 
3.1 MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY 
Tato práce je zaměřena na malé a střední podniky ve vztahu k využívání 
benchmarkingu ve vazbě na konkurenceschopnost a výkonnost podniků. Malé 
a střední podniky jsou nedílnou součástí ekonomiky a jsou důležitou složkou 
hospodářství, a to nejenom z pohledu zaměstnanosti. Podíl MSP v Evropské unii 
zahrnuje přes 99% evropských podniků a poskytuje přes 67% pracovních míst. V 
českém i evropském hospodářství vytvářejí přes procentní polovinu přidané hodnoty 
v nefinančních odvětvích. Malé a střední podniky také představují více než 95% 
podniků ve většině zemí OECD a představují zde více než polovinu zaměstnaných 
v soukromém sektoru. (ČSÚ, 2012) 
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3.2 ANALÝZA NÁSTROJŮ PODPORUJÍCÍ ROZHODOVÁNÍ 
MANAGEMENTU PODNIKU 
Jednou z nejrozsáhlejších zahraničních studií zaměřenou na vybrané nástroje 
podporující rozhodování managementu firem “Management Tool and Trends  2011” 
Studii provádí od roku 1993 každoročně podnik Bain & Company, v roce 2011 bylo 
dotazováno 1230 respondentů (podniků).   
V rámci průzkumu bylo zjišťováno, v jaké míře jsou využívány manažerské 
nástroje na podporu rozhodování v podnikové praxi a jak jsou manažeři spokojeni 
s aplikacemi s těmito metodami (tab. 1). V tabulce je uvedeno pouze šest 
nejvýznamnějších metod.  
Nástroj Využití Spokojenost 
Benchmarking 67% 3.86 
Strategic Planning 65% 4.07 
Mission and Vision Statements 63% 3.99 
Customer Relationship Management 58% 3.92 
Outsourcing 55% 3.70 
Balanced Scorecard 47% 3.90 
TABULKA Č. 1: VYUŽÍVÁNÍ METOD PRO PODPORU ROZHODOVÁNÍ MANAGEMENTU A SPOKOJENOST 
S METODAMI 
Zdroj: BAIN&COMPANY, 2011 
 
3.3 EFQM EXCELLENCE MODEL 
Jedním z významných z nástrojů hodnocení výkonnosti firem, který využívá 
metod a postupů  benchmarkingu  pro hodnocení podnikových činností a jejich 
neustálé zlepšování, je EFQM (European Foundation for Quality Management) 
Excellence Model. Vzešel z iniciativy špičkových západoevropských firem, které 
založily Evropskou nadaci pro řízení kvality s cílem zlepšit postavení evropských 
podniků v globální konkurenci.  Model podnikatelské úspěšnosti  EFQM  byl 
představen v roce 1991 jako rámec pro sebehodnocení organizací a základ pro účast 
v Evropské ceně za kvalitu (dnes Cena EFQM za excelenci), která byla poprvé 
udělena v roce 1992. Model excelence EFQM je praktickým nástrojem, který 
používají organizace různými způsoby: 
 jako nástroj sebehodnocení, kterým zjišťují, kde jsou na cestě k excelenci, 
nástroj, který jim pomáhá pochopit mezery a následně podněcuje k řešením, 
 jako základ pro společný slovník a způsob myšlení o organizaci (struktuře), 
který se společně používá ve všech útvarech (funkcích), 
 jako příručku pro identifikaci příležitostí pro zlepšování rozmísťování 
existujících iniciativ, odstraňování duplicit a identifikování mezer, 
 jako strukturu pro systém managementu organizace. 
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Model excelence EFQM připouští, že existuje mnoho přístupů, jak dosahovat 
trvale udržitelné excelence ve všech hlediscích výkonnosti. Vychází z předpokladu, 
že: Excelentních výsledků s ohledem na výkonnost, zákazníky, pracovníky 
a  společnost se dosahuje prostřednictvím vedení "pohánějícího" politiku a  strategii, 
prostřednictvím pracovníků, partnerství a zdrojů a také procesů (Nenadál, 2004).  
 
3.4 BENCHMARKING 
První společností, která plně integrovala benchmarking do celé své organizace, 
byla podnik XEROX. Na konci 70. let totiž neustále ztrácela podíl na 
reprografickém trhu. Průzkumy prokázaly, že výrobní náklady firmy XEROX se 
rovnají prodejní ceně japonských kopírek. Manažeři XEROXu porovnali činnosti 
a zjistili, že jedna z oblastí, v níž ztrácí, je skladové hospodářství. Když podnik 
analyzovala činnosti konkurence, zjistila, že společnost L. L. BEAN má proces 
skladového hospodářství na světové špičce a začala s ní soutěžit. Tento proces 
nazvaný “benchmarking” firmu úplně proměnil. Metoda se osvědčila jako cenná 
technika pro zlepšování výkonu a její používání se rychle rozšířilo (Karlöf 
a Östblom, 1995). 
Benchmarking se stal důležitým nástrojem zlepšování výkonnosti a jeho základní 
myšlenky byly v 80. letech charakterizovány jako: 
 nalezení organizace, která je nejlepší v dané činnosti, 
 analýza příčin, které vedly k dosažení těchto výsledků, 
 vytvoření plánu pro zlepšení vlastní činnosti a výkonnosti, 
 implementace plánu, 
 monitorování a vyhodnocování výsledků. 
 
Šablona procesu benchmarkingu 
Existuje-li množství různých přístupů k benchmarkingu, je obtížné pro organizace 
mezi sebou komunikovat. Aby bylo možné tuto komunikaci zlepšit, vyvinuly čtyři 
organizace, které se benchmarkingem intenzivně zabývají (The Boeing Corporation, 
Digital Equipment Corporation, Motorola Inc., a Xerox Corporation) model se 
čtyřmi kvadranty (viz. obr. 1), který objasňuje, o čem je benchmarking. Tato 
„šablona“ ustavuje obecné souvislosti pro tvorbu procesního modelu, který 
vyjadřuje specifickou posloupnost kroků a činností pro provedení benchmarkingu. 
Z této šablony vychází i výzkumná a návrhová část disertační práce. Dotazníky 
pro zkoumané podniky byly sestaveny v návaznosti na kvadranty šablony procesu 
benchmarkingu. 
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OBRÁZEK Č. 1: ŠABLONA BENCHMARKING PROCESU 
ZDROJ: ČESKÁ SPOLEČNOST PRO JAKOST, 2008 
 
Šablona má čtyři kvadranty, které jsou spojeny procesem shromažďování 
a analýzy dat. Co se děje v každém kvadrantu je možné zjistit nastolením otázek pro 
každý z těchto kvadrantů. 
První kvadrant: Co podrobit benchmarkingu? (Máte identifikovány klíčové 
faktory úspěšnosti pro své podnikání? Jmenovali jste vedoucího týmu a zmocnili jste 
jej k vytvoření týmu a provedení benchmarkingu? Vybrali jste správnou věc, do níž 
se chcete pustit - problémovou oblast a výsledky jichž chcete dosáhnout apod.? 
Bude změna v procesu vnímána zákazníkem jako užitečná a prospěšná (z jeho 
pohledu)?). 
Druhý kvadrant: Jak to uděláme? (Zmapovali jste váš proces a porozuměli jste 
tomu, jak funguje? Definovali jste všechny klíčové pojmy (máte sjednocen svůj 
„slovník“)? Budete schopni porovnat vaše měřítka s ostatními a vytvořit si úsudek 
z výsledků?). 
Třetí kvadrant: Kdo je „nejlepší ve své kategorii“? (Které 
organizace/firmy/podniky provádí proces lépe, než to děláte vy? Které globální 
společnosti, bez ohledu na odvětví, jsou nejlepší v provádění tohoto procesu? Jaká je 
vaše interní nejlepší výkonnost procesu?). 
Čtvrtý kvadrant: Jak to dělají „oni“? (Jaký je jejich proces? Jaký je jejich 
výkonový cíl? Jak měří výkonnost procesu? Můžete ověřit jejich výsledky procesu? 
Jaké jsou hybné síly výkonnosti jejich procesu?). 
 
4 METODY ZPRACOVÁNÍ DISERTAČNÍ PRÁCE 
4.1 METODY VÝZKUMU 
V návaznosti na vytýčené cíle disertační práce byly při jejím zpracování použity 
obecné metody výzkumu (analýza a syntéza, indukce a dedukce, metoda zpětné 
vazby) a také metody specifické (modelování, statistické metody). 
Analýza byla využita především v analytické části při zpracování získaných dat, 
syntéza při definování vstupních proměnných. Metoda indukce byla aplikována při 
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určování obecných pravidel fuzzy modelu u konkrétních údajů jednotlivých 
podniků. Fuzzy modelování spočívalo v aplikaci fází (modelování, tvorba modelu, 
naprogramování a jeho testování) na sebe navazujících. Ze statistických metod bylo 
při zpracování dat využito metod: Test nezávislosti dvou kvalitativních znaků 
a Fisherův faktoriálový test.  
 
4.2 POSTUP ŘEŠENÍ DISERTAČNÍ PRÁCE 
Po zvolení hlavního cíl práce, který je podpořen dalšími čtyřmi dílčími cíli, 
navazuje stanovení hypotéz. Hypotézy jsou založeny na současném stavu poznání 
a zkoumání problematiky dle odborné literatury. Disertační práce vychází 
z následujících hypotéz zařazených do tří základních bloků. 
První blok hypotéz H1, H2 a H3 se týká využívání benchmarkingu, zábran 
používání a oblastí podrobovaných benchmarkingu ve vztahu k velikosti firem. 
Druhý blok hypotéz H4 a H5 je zaměřen na závislost mezi zaváděním a prováděním 
benchmarkingu (připravenosti podniku pro benchmarking) a úspěšností firem 
měřené vybranými finančními poměrovými ukazateli. Třetí blok hypotéz H6 a H7 je 
orientován na propojení benchmarkingu či vlastních sebehodnotících metod 
s EFQM modelem Excelence a úspěšností firem měřené vybranými finančními 
poměrovými ukazateli. 
 Hypotéza H1 závislost velikosti podniku a používání benchmarkingu; 
 Hypotéza H2 závislost velikosti podniku a zábran používání benchmarkingu; 
 Hypotéza H3 závislost velikosti podniku a oblastmi používání benchmarkingu; 
 Hypotéza H4 závislost finančního poměrového ukazatele ROS a interní 
připraveností podniku pro provádění benchmarkingu; 
 Hypotéza H5 závislost finančního poměrového ukazatele ROE a interní 
připraveností podniku pro provádění benchmarkingu; 
 Hypotéza H6 závislost finančního poměrového ukazatele ROS a využívání 
benchmarkingu současně s modelem EFQM Excellence; 
 Hypotéza H7 závislost finančního poměrového ukazatele ROE a využívání 
benchmarkingu současně s modelem EFQM Excellence. 
Dalším krokem je sběr dat. Nejprve v rámci sekundárního výzkumu, kde jde 
o prostudování materiálů k tématu benchmarking obecně i na úrovni podnikového 
používání, a to jak materiálů domácích, tak i zahraničních a dále provedení 
primárního výzkumu, který je tvořen dotazníkovým šetřením a strukturovanými 
rozhovory se zástupci podniků a  účastníky benchmarkingového procesu. Otázky 
byly dopředu pečlivě připraveny a některé otázky vyvstaly samy během rozhovoru. 
Data jsou dále tříděna a zpracována. Výsledky primárního výzkumu jsou 
rozděleny tematicky na tři základní oblasti v souvislosti s hypotézami. Na základě 
získaných poznatků ze zpracovaných dat z dotazníkového šetření a řízených 
rozhovorů s využitím programu MS Excel a programu MATLAB® za pomocí 
využití fuzzy logiky lze vyvodit pro podniky závěry týkající se možnosti, respektive 
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vhodnosti pro využívání benchmarkingu v konkrétním případě. Z dat získaných 
dotazníkovými šetřeními zpracovaných statistickými metodami vyplývají také 
závěry týkající se stanovených hypotéz. 
Významnou částí je shrnutí poznatků a návrh řešení. Po provedených analýzách je 
vytvořen model posouzení vhodnosti pro zavádění a provádění benchmarkingu 
v malých a středních podnicích, jehož využití je cíleno nejen na malé a střední 
podniky ale i pro poradenské firmy. Tento model je testován na vzorku zkoumaných 
podniků a je připraven pro implementaci – využívání malými a středními podniky. 
 
5 VÝSLEDKY A ZÁVĚRY DOKTORSKÉ 
DISERTAČNÍ PRÁCE 
Předmětem zájmu v rámci provedení výběrového šetření byly malé a střední 
podniky. Cíleně bylo osloveno 121 firem, jednalo se převážně o malé a střední firmy 
z odvětví stavebního průmyslu. Návratnost dotazníků dosáhla téměř 40%, tj. 48 
dotazníků. 
 
5.1 VYHODNOCENÍ HYPOTÉZ 
Hodnocení hypotéz je v rovině založené na úsudku řešitele odvozeného od 
informací získaných z primárního výzkumu a sekundárního výzkumu. Hypotézy 
jsou podrobeny statistickému zpracování použitím „testu nezávislosti dvou 
kvalitativních znaků“ a „Fisherova faktoriálového testu“.  
Ze statistického pracování hypotéz vyplývá, že malé a střední podniky 
nevyužívají benchmarking ve stejné míře, mají stejné zábrany ve využívání 
benchmarkingu a využívají benchmarking ve stejných oblastech. Interní 
připravenost podniku nemá vliv na výsledky poměrových finančních ukazatelů ROS 
a ROE a používání sebehodnotících a srovnávacích metod podnikovým 
managementem také nemá vliv na výsledky finančních poměrových ukazatelů ROS 
a ROE. Vyhodnocení prvního bloku hypotéz týkajících se velikosti podniku 
podporují myšlenku možnosti zpracování jednotné metodiky pro malé a střední 
podniky. I když z druhého a třetího bloku hypotéz nevyplynula závislost na změně 
výkonnosti měřené finančními poměrovými ukazateli, je zajisté vhodné tuto 
závislost zkoumat, neboť právě finanční výkonnost je jednou z hlavních oblastí, na 
které management upozorňuje v souvislosti s benchmarkingem.  
 
5.2 ZPRACOVÁNÍ ZÍSKANÝCH DAT VYUŽITÍM FUZZY 
LOGIKY PRO ROZHODOVÁNÍ  
Na základě poznatků odborné literatury (Dostál, 2008) je pro zpracování 
získaných dat z dotazníkového šetření v práci využito fuzzy logiky při rozhodování, 
zda je podnik připraven pro zavádění a provádění benchmarkingu. 
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U procesně orientovaného benchmarkingu (založeného na porovnávání procesů) 
je pravděpodobně prvotním filtrem procesů vhodných pro benchmarking logické 
zvažování toho, jak jednotlivé procesy organizace ovlivňují vybranou oblast. Na 
základě vyhodnocení dotazníků a zjištění, že významnou oblastí pro používání 
benchmarkingu vybraných podniků, je oblast finanční, je vhodné se zaměřit na tuto 
oblast při výběru procesů.  
Důvodem použití právě fuzzy logiky pro posuzování podniků na základě jimi 
poskytnutých dat je bezesporu významná výhoda této metody, a to bezproblémové 
zpracování vágních pojmů, jako jsou pojmy „úplně, téměř úplně, částečně, vůbec“ 
aj. Dále je velmi podstatným kladem zpracování dat pomocí fuzzy logiky zvolenými 
počítačovými programy MS Excel a MATLAB® dokumentovatelnost, automatizace 
a jednoznačné vyhodnocení zadaných podnikových dat. 
Při použití programu MS Excel je pro výpočet potřeba identifikovat jednotlivé 
vstupní a výstupní proměnné, pravidla a atributy pro jednotlivé proměnné. 
Vstupní proměnné navazují na data získaná z dotazníků. Jednotlivé proměnné 
jsou očíslovány v pořadí, v jakém jsou zpracovávány dále v disertační práci. (1) 
Identifikované klíčové faktory úspěšnosti (KFÚ) pro podnikání; (2) vedoucí týmu 
(pracovní skupiny) pro benchmarking; (3) identifikace problémové oblasti; (4) 
zmapování procesu; (5) definování klíčových pojmů; (6) schopnost porovnání 
měřítek; (7) schopnost identifikovat nejlepší organizace v naší kategorii; (8) 
identifikace procesu srovnávaného podniku; (9) možnost ověření jejich výsledků 
procesů. 
Výstupní proměnná: vyhodnocení, zda se podnik stane benchmarkingovým 
partnerem (ano bude prováděn benchmarking; vedení by mělo zvážit, zda začít 
s prováděním benchmarkingu; ne podnik není připraven pro zavádění a provádění 
benchmarkingu).    
 Byly navoleny následující atributy pro blok pravidel – benchmarkingový 
partner: 
‐ tři atributy pro vstupní proměnné: celkové náklady, obrat, produktivita 
kapitálu, způsobilost osob ke zlepšování jednotlivých procesů – nízké/ý/á, 
střední, vysoké/ý/á. 
‐ dva atributy pro vstupní proměnné: management podporující 
benchmarking – ano, ne 
‐ tři atributy pro výstupní proměnné: strategický záměr; pracovní skupina 
pro benchmarking – ano existuje, bude se vytvářet, ne neexistuje. 
 Byly navoleny následující atributy pro blok pravidel – proces benchmarkingu: 
‐ Čtyři atributy pro vstupní proměnné: Identifikované klíčové faktory 
úspěšnosti (KFÚ) pro podnikání; zmapování procesu; definování klíčových 
pojmů; schopnost porovnání měřítek; schopnost identifikovat nejlepší v naší 
13 
 
kategorii; možnost ověření jejich výsledků procesů – úplně, téměř, částečně, 
vůbec. 
‐ Dva atributy pro vstupní proměnné: vedoucí týmu (pracovní skupiny) 
pro benchmarking, identifikace problémové oblasti, identifikace procesu 
srovnávaného podniku – ano, ne. 
Kritérii vyloučení stát se benchmarkingovými partnery a provádět benchmarking 
navzájem je blok pravidel benchmarkingového partnera. 
Kritérii umožňujícími provádění benchmarkingového procesu je blok pravidel 
benchmarkingového procesu. 
 
Identifikace 
podniků 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 úplně ano ano úplně Úplně Úplně úplně ano úplně 
2 téměř úplně ne ne 
téměř 
úplně 
téměř 
úplně 
téměř 
úplně 
téměř 
úplně ne 
téměř 
úplně 
3 částečně částečně Částečně Částečně částečně částečně 
4 vůbec vůbec Vůbec Vůbec vůbec vůbec 
TABULKA Č. 2: MATICE PROMĚNNÝCH A ATRIBUTŮ 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MS EXCEL 
 
TM 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 100 100 100 100 100 100 100 100 100 
2 80 0 0 80 80 80 80 0 80 
3 50 50 50 50 50 50 
4 0 0 0 0 0 0 
900 100 100 100 100 100 100 100 100 100 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
TABULKA Č. 3: TRANSFORMAČNÍ MATICE: VÝZNAMNOST JEDNOTLIVÝCH MOŽNOSTÍ 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MS EXCEL 
 
Tabulka 2 vyjadřuje navolené proměnné a atributy, tabulka 3 obsahuje 
přepracování dat do transformační matice matice dle významnosti jednotlivých 
možností. Takto navržený model je zpracován v programu MS Excel, jehož výstup 
se dá vyjádřit i graficky. 
Při použití programu MATLAB®  je model vytvořen ze tří bloků B1, B2, B3 
a bloku finálního BF, s celkovým počtem devíti vstupů. Do bloku B1 vstupují 
veličiny DF – definování KFÚ, VT – vedoucí týmu, IO – identifikace oblasti, do 
bloku B2 vstupují veličiny ZP – zmapování procesu, DS – definování slovníku, SP – 
schopnost srovnání a do bloku B3 vstupují veličiny IP – identifikace procesů a OV – 
ověření výsledků. Do finálního bloku BF vstupují veličiny B1, B2, B3 z bloků B1, 
B2, B3 a samostatná proměnná IOR – identifikace organizací. Viz obrázek č. 2.  
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OBRÁZEK Č. 2: PROPOJENÍ BLOKŮ 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MS EXCEL 
 
Finální blok BF a bloky byly B1, B2, B3 sestavené v prostředí MATLAB® 
s použitím Fuzzy Logic Toolboxu jsou uvedeny na obr. č 3.  
 
OBRÁZEK Č. 3: FINÁLNÍ BLOK BF 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MS EXCEL 
 
Tímto způsobem je postupováno u bloku B1, B2 a B3. U proměnných DF, ZP, 
DS, SP, IO a OV byly použity tři atributy V (velmi), S (středně) a M (málo). 
U proměnných VT, IO a IP byly použity dva atributy A (ano), N (Ne). Vstupní 
proměnné B1, B2, B3 a proměnná I7 v bloku BF mají tři atributy V (velmi), 
S (středně) a M (málo).  Ukázka nastavení atributů u vstupních proměnných je na 
obr. 4. 
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OBRÁZEK Č. 4: VSTUPNÍ PROMĚNNÁ – 3 ATRIBUTY 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MATLAB® 
 
Kontrola pravidel byla ověřena grafickou kontrolou. Týká se to funkčních 
závislostí B1=f(DF,VT,IO), B2=f(ZP,DS,SP), B3=f(IP,OV) a BF=f(B1,B2,IOR,B3). 
Na ukázku je zobrazena závislost BF=f(B1,B3),  B1=f(DF,VT) a B3=f(IP,OV). Viz 
obr. 5.    
 
OBRÁZEK Č. 5: ZÁVISLOST B3=F(IP,OV)    
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ V PROGRAMU MATLAB® 
Model byl ověřován na zkoumaném vzorku podniků. V disertační práci jsou 
uvedeny výsledky čtyř podniků. 
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5.3 METODIKA ZAVÁDĚNÍ A PROVÁDĚNÍ 
BENCHMARKINGU V MSP 
Metodika zahrnuje čtyři základní kroky, které korespondují s uvedenými dílčími 
cíli práce.  
 
 
 
 
 
OBRÁZEK Č. 6: VYOBRAZENÍ KROKŮ METODIKY BENCHMARKINGU 
ZDROJ: VLASTNÍ ZPRACOVÁNÍ  
 
1) Identifikace klíčových procesů/oblastí benchmarkingu 
Identifikace klíčových procesů/oblastí benchmarkingu je první důležitý krok 
metodiky, který musí management podniku vykonat. Jedná se o přesné vymezení 
procesů, kterých se bude rozhodnutí o podrobení provádění benchmarkingu týkat.  
Pokud management podniku zná své silné a slabé stránky, je vhodné se zaměřit 
právě na ty procesy, které jsou slabými místy podniku. Na základě provedeného 
výzkumu (dotazníkovým šetřením, strukturovaným rozhovorem a získaných 
interních dat z finančních analýz podniků) v podnicích zabývajících se stavební 
činností lze konstatovat, že nejčastější označovanou oblastí, kterou management 
podniků považuje za slabé místo nutné oživit a zlepšit, je řízení finančních zdrojů. 
Velmi důležité je především sebehodnocení podniku. 
 
2) Identifikace klíčových interních ukazatelů benchmarkingu 
Druhým krokem metodiky je třeba konkretizovat klíčové procesy/oblasti, a to 
nejlépe identifikací klíčových interních ukazatelů, aby bylo možné začít podnik 
srovnávat. Ve vztahu k definované oblasti lze přiřadit jednotlivé ukazatele. U oblastí 
řízení finančních zdrojů jde především o finanční ukazatele ROA, ROS, ROE, 
EBIT.  
Důležitým momentem při určení kritérií, která budou podrobována 
benchmarkingu, je poznání, zda je možné měřit charakteristiky, které ovlivňují 
vývoj podniku. Je tedy nutno volit takové ukazatele, u kterých je možné zjistit 
vstupní data. Tedy data jsou obsažená v interních informačních systémech podniku. 
Je li měřítko založené na nestandardních datech, může to znamenat provedení 
rozsáhlých měření či analýz. Pro sestavení modelu pro posouzení vhodnosti 
zavádění a provádění benchmarkingu v podniku především je využito především 
poměrových finančních ukazatelů ROS a ROE. 
Identifikace 
klíčových procesů 
benchmarkingu 
Identifikace 
klíčových interních 
ukazatelů 
benchmarkingu  
Posouzení vhodnosti 
zavádění a 
provádění 
benchmarkingu 
Etapy vedoucí 
k úspěšné 
implementaci 
benchmarkingu 
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3) Posouzení vhodnosti zavádění a provádění benchmarkingu 
Třetím důležitým krokem metodiky je posouzení vhodnosti podniku pro zavádění 
a provádění benchmarkingu. Výsledky z provedených interview, dotazníkového 
šetření a z literární rešerše ukazují, že management podniků ve zkoumaném vzorku 
se zaměřuje především na řešení stavu řízení finančních ukazatelů. Management se 
snaží nalézt efektivní řešení právě s použitím benchmarkingu.  
Metodika je orientovaná na využití přístupu procesně orientovaného 
benchmarkingu, a proto je velmi důležité provázat výběr oblasti benchmarkingu 
s celkovou vizí, s posláním a se strategií podniku. Je nutné tento krok doplnit 
posouzením vhodnosti využití metodiky benchmarkingu pro daný podnik.  
Do vytvořených modelů v programech MS Excel a MATLAB® se zadávají data 
získaná uvnitř podniku a na základě jejich zpracování v programech jsou výstupem 
výsledky, ze kterých vyplývá doporučení pro podnik, zda je již podnik připraven pro 
zavádění a provádění benchmarkingu či nikoliv. V tomto kroku může dojít 
k následujícím zjištěním: 
Podnik je již na základě výsledků modelů pro posouzení vhodnosti připraven na 
zavádění a provádění benchmarkingu. Základní vize, poslání, strategie a jednotlivé 
politiky podniků odpovídají trendům a očekáváním managementu. 
Podnik není na zavádění a provádění benchmarkingu připraven, a to ve dvou 
rovinách. Zaprvé je výsledkem potřeba zvážení současné situace a nutnost nalezení 
a zlepšení konkrétních bodů vyplývajících z analýz provedených před zadáním dat 
do modelů pro doporučení zavádění benchmarkingu a následně na to opětovné 
podrobení modelu doporučení zavádění benchmarkingu. Zadruhé je výsledkem 
záporné hodnocení, kdy je nutné nalézt a zlepšit více oblastí, které jsou součástí pro 
použití modelu pro doporučení zavádění benchmarkingu. Pokud se podniku podaří 
tyto oblasti identifikovat a zlepšit, pak bude výstupem doporučení zavádět 
a provádět benchmarking. 
 
4) Etapy vedoucí k úspěšné implementaci benchmarkingu 
Pro zdárný průběh benchmarkingu je důležitý čtvrtý krok  metodiky – postupovat 
dále podle čtyř na sebe navazujících etap: 
1. etapa – určení partnerů pro benchmarking – na základě výkonového 
benchmarkingu je vhodné určit alespoň dva hlavní konkurenty a u nich se pokusit 
provést procesní benchmarking. Je tedy nutná identifikace, koho zvolit za 
benchmarkingového partnera a určit, které podniky mají lepší výsledky ve 
vytýčených oblastech. Podle nich mohou být procesy a postupy převzaty nebo 
upraveny pro potřebu našeho podniku. 
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2. etapa – sběr dat a informací – v této etapě je potřeba určit, která data jsou 
potřebná a jak vést benchmarkingové šetření. Je nutné dokumentovat zjištěné 
praktiky benchmarkingových partnerů. 
3. etapa – analýza dat a informací – získané informace a data je nutno zpracovat – 
porovnat s výsledky našeho podniku. Pokud jde o zkoumaný proces, je nutno se 
pozastavit u všech bodů celého procesu. U jednotlivých ukazatelů jde o poměření 
výsledků s naším podnikem a zjištění, jak benchmarkingové partner dosáhl 
uvedených výsledků.  
4. etapa – realizace návrhů na zlepšení vybraných oblastí podniku – po provedení 
benchmarkingových šetření a sledování je nutné zvolit cíle, a způsob jejich dosažení 
(vytvořit akční a časové plány, způsoby měření a úkoly), aby bylo dosaženo zlepšení 
ve vytýčených oblastech. Jejich provádění je potřeba kontrolovat ve stanovených 
časových intervalech a popřípadě upravovat postupy tak, aby bylo dosaženo co 
nejlepších výsledků.  
	  
5.4  BARIÉRY A RIZIKA IMPLEMENTACE   
BENCHMARKINGU  
V průběhu řešení práce jsou identifikovány i chyby, které se v benchmarkingu 
často dělají, a mnohdy jsou takové, že benchmarking skončí pouhou analýzou 
klíčových ukazatelů, aniž by začal s aktivním řešením problému. Projekty 
benchmarkingu bývají často zahajovány v přílišném spěchu a nejsou vždy 
dostatečně připraveny. 
Běžnou chybou, kterou dělají podniky, je také příliš široký přístup k dané 
problematice. Pokud se podnik snaží propojit najednou všechny funkce, bývá postup 
často neefektivní. Dále hrozí nebezpečí, že podnik bude tuto metodu představovat 
jako jedinou správnou metodu na úkor všech ostatních metod. 
Podnik může udělat i chybu v tom, že vynakládá velké množství peněz 
a pracovních sil tam, kde je malý prostor pro zlepšení, zejména pokud se jedná 
o „malou“ službu. Nebo v raném stádiu shromažďuje příliš mnoho údajů a zabíhá do 
přílišných podrobností.  
Na základě strukturovaných interview a dotazníkového šetření byla identifikována 
rizika procesu benchmarkingu, a jsou to zejména: 
 nedostatečně ujasněná strategie rozvoje uživatelského podniku,  
 nedostatečná podpora vrcholového managementu, 
 kvalifikace – schopnosti, znalosti a zkušenosti členů týmů a klíčových osob 
provádějící benchmarking, 
 nedostatečná krátkodobá i dlouhodobá motivace pracovníků pracujících na 
benchmarkingu, 
 dodržování termínů, kvalita a rychlost rozhodování a řešení problémů, 
 ukvapené požadavky na rychlou implementaci benchmarkingu, 
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 nedostatek zdrojů na financování benchmarkingu,   
 nedostatečný rozsah školení uživatelů benchmarkingu,  
 opomenutí kontroly kvality dat. 
Je žádoucí, aby rizika spojená s implementací benchmarkingu byla systematicky 
identifikována, analyzována, definována a odstraňována v závislosti na přidělené 
prioritě, která je určována podle naléhavosti daného rizika, stupně nebezpečnosti 
a rozsahu potencionálních škod.  
 
5.5 PŘÍNOSY DISERTAČNÍ PRÁCE 
Přínosy disertační práce je možno zvažovat ve dvou rovinách: praktické 
a teoretické, je však třeba zdůraznit provázanost či spíše neoddělitelnost obou 
pohledů.  Za přínosy pro teorii lze považovat především rozšíření poznatků 
o metodách a postupech benchmarkingu, a to ve vztahu k teoretickým disciplínám, 
zejména financím, managementu, marketingu a využívání informačních technologií. 
Také je rozšířeno využívání modelu fuzzy pro posuzování připravenosti podniků pro 
zavádění a provádění benchmarkingu. Výsledky disertační práce jsou prakticky 
využitelné v mnoha oblastech. Hlavní přínos představuje využití navržené metodiky 
pro zavádění a provádění benchmarkingu pro hodnocení a srovnávání v podnikové 
praxi.    Navržená metodika slouží managementu firem ke sledování vývoje jejich 
výkonnosti v čase, ale především umožňuje srovnat oblasti/procesy s obdobnými 
podniky na trhu.  Na základě vytvořené metodiky mohou jednotlivé podniky 
i poradenské firmy aplikovat benchmarkingový model a zlepšit jejich slabá místa.   
Nezanedbatelným přínosem práce je rovněž využití poznatků z oblasti 
benchmarkingu a navržené metodiky v akademické činnosti fakulty, zejména pro 
zkvalitnění výuky předmětu Finance podniku, Oceňování podniku a Řízení 
výkonnosti podniku, rozšíření přínosů využití informačních technologií, především 
fuzzy logiky.  
 
6 ZÁVĚR  
Navzdory tomu, že neexistuje všeobecně platný návod jak dosahovat úspěchu, 
z logiky věci vyplývá, že jednu z velmi důležitých rolí v dnešních podnicích budou 
sehrávat procesy benchmarkingu. Navržená metodika napomáhá managementu 
podniku posoudit připravenost pro zavádění benchmarkingu a podpořit srovnání 
výkonnosti daného subjektu ve srovnání s ostatními podniky. Následně poté je 
management podniku připraven přijmout opatření vedoucí ke zlepšení jeho stávající 
výkonnosti a postavení na trhu. Cíle disertační práce jsou formulovány tak, aby 
práce poskytla teoretický základ, a také metodiku zavádění a implementace 
benchmarkingu v prostředí malých a středních firem. 
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ABSTRAKT  
Předkládaná disertační práce je zaměřena na problematiku benchmarkingu, 
konkrétně na roli a omezení benchmarkingu jako nástroje rozhodování 
managementu podniku. Základním věcným záměrem práce je navrhnout metodiku 
provádění benchmarkingu v malých a středních firmách v souvislosti se 
strategickým řízením ve smyslu zvyšování konkurenceschopnosti a výkonnosti 
podniků.  
V rámci práce jsou zpracovány literární rešerše, a to z oblasti využívání nástrojů 
na podporu rozhodování managementu firem a benchmarkingu. V práci jsou 
stanoveny pracovní hypotézy a metodika výzkumu. Je uveden primární výzkum, 
který je zaměřen na oblast benchmarkingových modelů využívaných malými 
a středními podniky v České republice. Cílem výzkum je zejména analýza využívání 
benchmarkingu a identifikace překážek ve využívání benchmarkingu podniky. 
Na základě výsledků studia literatury, výsledků provedeného primárního 
výzkumu a diskusí s odborníky je navržena metodika zavádění a provádění 
benchmarkingu v malých a středních firmách. Metodika je podpořena výsledky ze 
statistického zpracování hypotéz. Získaná data jsou zpracována také využitím fuzzy 
logiky ve dvou zvolených programech. Metodika obsahuje čtyři kroky, které vedou 
k úspěšnému zavádění a provádění benchmarkingu. Tyto kroky zahrnují nejen 
identifikaci klíčových procesů benchmarkingu a interních ukazatelů benchmarkingu, 
ale především modely pro posouzení vhodnosti zavádění a provádění 
benchmarkingu, a také závěrečný krok vedoucí k úspěšné implementaci metodiky. 
Hlavním přínosem disertační práce je návrh metodiky zavádění a provádění 
benchmarkingu v malých a středních podnicích, a také pro zpracování poradenskými 
firmami. Návrh metodiky obsahuje modely posouzení vhodnosti pro zavádění 
a provádění benchmarkingu, jenž jsou hlavním vědeckým přínosem doktoranda.  
 
KLÍČOVÁ SLOVA: Benchmarking, EFQM, rozhodování, výkonnost, 
porovnávání, malé a stření podniky. 
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ABSTRACT  
The presented dissertation work is focused on a problem of benchmarking. In 
particular, it deals with a role and limitations of benchmarking as a tool for company 
management's decision-making. The basic objective of the work is to propose 
a methodology of conducting benchmarking in small and medium-size companies in 
connection with strategic management, to raise their competitiveness and efficiency. 
Within the work, literature retrievals from a sphere of utilization of the tools 
supporting company management's decision-making and benchmarking are covered. 
Operational hypothesis and a research methodology are provided as well as the 
primary research, focused on a sphere of benchmarking models used by small and 
medium-size companies in the Czech Republic. The objective of the research is 
mostly to analyze utilization of benchmarking and to identify hold-backs in 
utilization of benchmarking by companies. 
On the basis of the literature search, results of the conducted primary research and 
discussions with experts, a methodology of implementing and conducting 
benchmarking in small and medium-size companies is proposed. The methodology 
is supported by results of statistic processing of the hypothesis. The acquired data is 
also processed in two chosen programmes, employing fuzzy logic. The methodology 
consists of four steps leading to successful implementing and conducting of 
benchmarking. The steps contain not only an identification of benchmarking key 
processes and internal indexes but above all, they contain models for considering the 
suitability of implementing and conducting benchmarking, as well as the final step 
leading to successful application of the methodology. 
The main contribution of the dissertation work is the proposed methodology of 
implementing and conducting benchmarking in small and medium-size companies 
and carrying out by consulting companies. The proposal of the methodology 
contains models of considering the suitability of implementing and conducting 
benchmarking, and those are the main scientific contribution of the doctorate 
candidate.  
  
KEY WORDS: Benchmarking, EFQM, decision, productivity, comparison, small 
and medium-size companies 
